















































































































































































































































































































Hierarchy of  Irritants - Students
LOW                    Relative   Importance                           HIGH




Poor communication and feedback
Inadequate library skills training
Difficulties with printing and photocopying
Problems with the catalogue
Service delays
Limited hours of access
Difficulties with technology and electronic access
Collection inadequacies
Materials not where they're supposed to be




Poor communication and feedback
Inadequate library skills training
Difficulties with printing and photocopying
Problems with the catalogue
Service delays
Limited hours of access
Difficulties with technology and electronic access
Collection inadequacies
Materials not where they're supposed to be
LOW                    Relative   Importance                           HIGH















































































































































































































































































































































































































































Library website  73%  81%  +8% 
Opening hours  70%  76%  +6% 
Helpful and accessible staff   67%  74%  +7% 
Access to printers/ photocopiers  55%  73%  +18% 




Range of e‐journals and databases  61%  69%  +8% 
Range of books  61%  65%  +4% 
Range of printed journals  61%  64%  +3% 
Availability of PCs in libraries  48%  63%  +15% 








Loan periods  52%  57%  +5% 
 
Table 3. 2005‐2007 Nottingham Trent University Library Student Satisfaction Survey Comparison 
 
 
services for which they are responsible. 
Compare this to receiving results from the 
university‐wide student satisfaction surveys. 
Although such surveys provide feedback on 
specific library services, the data is devoid 
of any immediate, personal impact upon 
library staff.  It is far removed from their 
experience of actually hearing what students 
were thinking when they commented in the 
Customer Value Discovery workshop. 
 
A second unique aspect of the CVD process 
is that feedback is generated in terms used 
by customers, because the facilitator starts 
with a blank piece of paper. The process 
involves completing workbook exercises 
that use open‐ended questions, visioning a 
future that is successful, and then 
prioritising the major values and irritants 
into thematic sets.  This allows customers to 
decide which services, resources, values,  
 
and irritants they want to consider; they are 
not influenced by librarians’ assumptions 
about which library services they consider 
important. 
 
Third, by using workbooks, every 
participant in the customer value discovery 
workshops has an equal voice. The 
participants work in silence in their 
workbooks and prioritize their own 
comments, which are then transferred to 
sticky notes and used to create thematic sets 
of issues. This way, no one individual is able 
to dominate the process and discussions, as 
sometimes happens in focus groups and 
other discussion forums. 
The fourth significant aspect of CVD 
research is that the process of analyzing and 
consolidating feedback from all workshops 
provides another opportunity to engage 
staff in the change process.  All librarian 
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observers and their managers participate in 
the analysis to ensure understanding about 
customer perceptions, and to gain buy‐in to 
follow‐up actions.  It becomes a change 
process that is influenced by customers and 
led by staff responsible for delivering 
services and resources.  It is not a 
management‐directed approach to change, 
but a staff initiated change. As such, it has a 
greater chance of success because of the 
personal and local commitment to changes 
being suggested.  
 
It is the combination of these factors that 
constitute the building blocks for delivering 
customer value. Change management is 
more easily facilitated because staff are 
given the opportunity to understand the 
needs of their customers, and to realize that 
their assumptions about what customers 
require or how customers rate the 
performance of the library is not always 
accurate. Also, library staff can influence 
how the library responds to the customer 
value discovery research through active 
engagement and project work.  As a result 
of the process, staff members are more likely 
to be committed to making changes in their 
own work practices to reduce or eliminate 
irritants and to implement value added 
services and resources. 
 
Cultural and Organisational Change 
By automating many basic transactions and 
introducing services now possible due to the 
power of technology (such as new title 
alerts), many irritations were eliminated and, 
in some cases, the resultant service was 
initially considered novel or ‘wow’. The 
problem, if it can be called that, of 
consistently delivering value added services, 
is that these, over time, are no longer 
considered new or exciting and become 
expected, basic services.  So the bar is 
always being lifted on delivering value 
added and unexpected service delivery 
delights.  
 
The process of engaging staff as observers in 
the customer discovery workshops, and 
involving an even larger number of staff in 
deciding what actions might reduce 
irritation and add value as a result of 
customer feedback, has the impact of 
encouraging ‘change seeking’ (Wilson; 
Pieters and Young) behaviour. This effort at 
continuous quality improvement requires 
staff to be constantly on the lookout for new 
or better ways of delivering value to the 
customer.  This is important because 
customer expectations are always changing 
in response to the wider environment, and 
their expectations of service delivery 
increases as they experience other, but 
related services. What is value adding today 
will be basic and expected service in the 
near future. 
 
Had implementation of changes and 
efficiencies meant an immediate reduction 
in staffing levels, the process would likely 
have failed, as there would be too much fear 
and distrust to engage in the process of 
customer consultation.  Therefore, it was 
important from the outset to advise staff 
about the parameters of the exercise. In both 
cases, staff members were reassured that no 
redundancies would result, but that, over 
time, it was anticipated that staffing levels 
would either reduce or that the focus of 
staffing would change. When vacancies 
arose, these were to be assessed in regard to 
the implementation of the overall plan of 
action that had been developed in light of 
the customer value research. For instance, 
efficiencies in technical services meant 
savings could be realigned to providing 
more value added services in areas dealing 
directly with library customers. The 
implementation of self‐service technology 
enabled the staffing budget to move from 
circulation attendants to liaison librarians. 
 
The need to let go of some long‐undertaken 
practices, as identified before, was 
challenging.  However, before decisions 
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were finalized, site visits to other libraries 
that had changed similar practices reassured 
staff that dire outcomes were unlikely, for 
instance, if manual checks for outstanding 
orders were not undertaken.  It was found 
that most items were received from the 
supplier within a reasonable time and 
automatic alerts at, say 60 days overdue, 
were sufficient to identify a problem item. 
 
Similarly, different work, and often more 
professionally stimulating work, 
materialised to fill newly created gaps in the 
working day.  For example, cataloguers 
were professionally challenged with 
metadata as well as traditional cataloguing 
rules. 
 
Some people are adverse to change and staff 
development training was needed, 
especially in regard to the psychology of 
change management (coping with change), 
customer service (ensuring the needs of the 
customer are foremost), and team work 
(participating fully in project work, often 
across organisational boundaries to identify 
ways to add value and reduce irritation). 
Most staff welcomed the opportunities 
provided to gain additional skills. 
 
Breaking down organisational silos was 
another outcome of the customer value 
discovery research.  The staff and students 
involved in the customer value discovery 
workshops are not aware of the discrete 
services of the various providers involved in 
the service chain. They do not see academic 
staff requesting a book, a liaison librarian 
approving the order, an acquisitions 
assistant creating the order, the clerk who 
receives items delivered by the supplier, the 
cataloguer, end‐processors or shelvers in the 
value added chain of events needed to place 
a new book on the shelves. They simply see 
‘the library’ or more likely ‘the university.’  
Therefore, the importance of teamwork in 
facilitating services that do not irritate and 
that add value is a key to the library’s 
success. Proactive partnerships developed 
across the library’s different departments, 
and within the academic community, as 
sharing of knowledge, expertise and 
understanding increased as a result of 
project work that resulted from customer 
value discovery research exercises. 
 
An unanticipated result of these exercises 
has been the identification of new ways of 
working that have meant more 
organisational change, as isolated 
workflows, when taken as a combined 
process map of service delivery, identified 
better ways of working. For instance, 
separate teams of staff working on books 
and journal orders were merged into a 
multi‐skilled team in one library. 
 
Conclusions 
The examples given in this paper represent 
evidence based practice at work. The CVD 
process was conducted between 1996 and 
2003 at Deakin University with different 
customer segments, and in 2005 at NTU 
with undergraduate on‐campus students 
and academic staff. The paper illustrates 
how information was obtained from 
customers and how it was used to 
implement change in cataloguing and 
acquisitions.  Other customer service 
changes that resulted from the same 
research will be the subject of a future paper.  
 
Would these changes have happened 
without Customer Value Discovery research? 
In some instances, the answer would have to 
be ‘Yes.’ However, at what pace would 
these changes have been achieved? The 
contention in this paper is that the process 
of engaging customers and library staff in 
focused activities aimed at delivering 
customer value considerably speeds the 
process of change. 
 
In other instances, the answer is perhaps a 
‘Maybe’ or more likely a ‘No.’ The pain of 
listening to customers describe a less than 
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optimal service, and customers who 
describe situations that, when explained 
from a customer perspective, make no sense 
at all but fall into the category of ‘we have 
always done it this way’ are profound 
experiences that challenge every practice, 
not just the ones critically described. ‘Sacred 
cows’ can be challenged. 
 
Success breeds success. In the United 
Kingdom National Student (Satisfaction) 
Survey, NTU improved its overall ranking 
in the library‐related section of the survey 
from 47th overall in 2006 to 34th in 2007, with 
a score of 83% satisfaction, against the 2007 
sector average of 78%. Receiving 
significantly improved customer satisfaction 
ratings are very powerful tools to encourage 
more innovation in service delivery. Staff 
who receive tangible and positive feedback 
on the impact of their change strategies are 
more likely to continue to strive for service 
improvement. 
 
The process of measuring customer 
satisfaction and gauging customer 
perceptions of value and irritation is an 
ongoing process. As already stated, what 
once were ‘wow’ services become basic 
services, so the bar continues to rise as time 
goes on. Further research to define the 
values and irritations for specific customer 
segments (e.g., off‐campus students, part‐
time students, research staff) as opposed to 
broad customer groups (e.g., undergraduate 
on‐campus students, academic staff) has led 
to more detailed information on which to 
base decisions regarding future service 
improvements.  
 
The techniques of Customer Value 
Discovery described are unusual in the 
library and service environments, as the 
process was initially envisaged for 
commercial, profit‐generating organizations 
(Austin). The great majority of organisations 
using this technique are large financial 
institutions and the retail sector. Therefore, 
the use of this in a not‐for‐profit and service 
organisation has been groundbreaking.  
 
The optimal situation for any library 
director, any director in fact, is to have staff 
members who actively seek change, not for 
the sake of change, but to add value to 
customers and to reduce irritations.  There 
will always be irritations, and as the 
environment changes, services have to 
respond to changing needs, expectations, 
and possibilities. Customer Value Discovery 
research can be used as a tool for 
transformational leaders, as it enables a 
vision of excellence to be articulated, and 
engages staff to respond to feedback and 
work towards creating the future vision of 
excellence. 
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